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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 
Актуальность темы исс.ледования. Стратегия, изложенная в Кон­
цепции долгосрочного социально-экономического развития Российской 
Федерации на период до 2020 г., заключается в переводе отечественной 
экономики с инерционного энергосырьевого пути развития на инноваци­
онный. В Послании Президента РФ Д.А. Медведева Федеральному Соб­
ранию в ноябре 2008 г. тип экономического развития страны определен 
как инновационный и социально ориентированный, для реализации кото­
рого необходимы опора на модернизацию традиционных секторов, пре­
вращение инноваций в ведущий фактор экономического роста во всех 
секторах экономики, формирование новой экономики - экономики знаний 
и высоких технологий . Она становится одним из ведущих секторов на­
циональной экономики, который к 2020 г. по своему вкладу в валовой 
внуrренний продукт станет сопоставимым с нефтегазовым и сырьевым 
секторами. Поэтому рассмотрение знания как экономического ресурса и 
включение его в сферу деятельности организаций жизненно важны. 
Формирование инновационной экономики требует установления 
институционального режима, обеспечивающего заинтересованность ор­
ганизаций в эффективном использовании ими существующих и новых 
знаний, в развитии интеллектуальных ресурсов. 
Активность организации в создании новых знаний и эффективных 
коммуникаций становится фактором создания ее добавленной стоимо­
сти, конкурентоспособности, экономического развития . Для многих ви­
дов продукции большая часть стоимости создается не только на стадии 
материального производства, но и также на стадии НИОКР и технологи­
ческой подготовки. Использование новых знаний позволяет повысить 
как эффективность системы управления организацией в целом, так и ее 
отдельных составляющих. 
Обобщение опыта управления знаниями (УЗ), его всесторонний 
анализ, выявление возможностей использования новых организацион­
ных моделей и методов с учетом конкретных ситуаций и особенностей 
хозяйствующих субъектов становятся ключевыми задачами организа­
ции. В соответствии с этим новые формы менеджмента, способствую­
щие развитию нематериальных активов и реализующие динамические 
инновационные способности организации, имеют важное значение. 
Инновационное развитие каждой организации может быть осущест­
влено на основе такой целенаправленной системы управления знаниями, 
которая, во-первых, обеспечивала бы возможность трансформации ин­
теллектуальных ресурсов общества в новые продукты и услуги; во-
з 
вторых. создавала бы условия для генерации нового знания и его Вtiе­
дрения с целью повышения добавленной стоимости продукции (услуги): 
в-третьих, повышала бы уровень знаний и творческий потенциал персо­
нала как ресурса, обеспечивающего быструю адаптацию к меняющейся 
внешней среде. 
Учитьmая вышеизложенное, актуальность исследования связана с 
тем, что в нем предлагается авторская методология управления знаниямJ.-; 
в организации, позволяющая осуществлять коrнитивно-трансферное, коr·· 
нитивно-алгоритмическое и коrнитивно-креативное управление знаниями 
в рамках основных целей деятельности организации. 
Степень разработанности проблемы. Управление знаниями - это 
сложный и многоаспектный процесс, включающий в себя внутриоргани­
зационные и внешние коммуникации и охватьmающий все стадии функ­
ционирования организации как сложной экономической системы. Поэто­
му всестороннее, целостное исследование управления знаниями базирует­
ся на изучении классических и современных трудов зарубежных и отече­
ственных ученых и практиков во многих областях экономической науки. 
Указания на то, что в знаниях накапливается общественная сила че·· 
ловека., содержатся в работах Сократа, Аристотеля, Ф. Бэкона, Э. Канта, 
Г.В.Ф. Гегеля. 
Роль знания в экономическом развитии была сформулирована 
А . Смитом. 
А. Маршалл рассматривал знание как необходимый фактор осуще­
ствления предпринимательской деятельности. 
П. Ромер, Дж. Гроссман исследовали модель экономического роста. 
когда знания и технологии, воплощенные в новых и усовершенствован­
ных продуктах, выступают и результатом экономической деятельности, 
и фундаментальным источником устойчивого роста. 
Термин "общество знания" ввел П. Друкер, позже содержание этого 
понятия бьuю дополнено Д. Беллом. 
Развитию теории экономики знаний посвящены работы таких авто­
ров, как К. Вииг, П. Друкер, Г. Клейнер, В. Макаров, Н. Манохина, 
Л. Прусак, П. Сенге, Т. Степанова., Т. Стюарт, Г. Хамел, Д. Шварц. 
В разработку методологии управления знаниями в организациях зна­
чительный вклад внесли Н. Бонтис, У. Боргофф, У. Букович, Т. Вилсон, 
Е. Волкодавова, А. Гапоненко, Т. Давенпорт, М. Дженнекс, А. Динур, 
В. Дресвянников, Р. Каплан, К. Коллисон, Т. Коулопоулос, Д. Коуэн, 
Б. Лев, Р. Майер, М. Мариничева, Б. Мильнер, И. Нона.ка, Т. Орлова, 
Л. Прусак. К.-Е. Свейби, Д. Скирм, Т. Стюарт, Х. Такеучи, Ю. Тельнов, 
Р. Уильямс, К. Фраппаоло, Т. Чини, Л. Эдвинссон, М. Эрл. 
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Изучение трудов указанных ученых позволяет сделать вывод, что 
исследование управления знаниями весьма актуально, но пока еще осу­
ществляется фрагментарно, в разрезе отдельных методов управления и 
форм описания знаний, как правило, изолированно от стратегических 
целей организации. Все это не позволяет всесторонне и системно оха­
рактеризовать знаниевые процессы в организации и описать управление 
ими, дать оценку приросту знаний в организациях в конкретных услови­
ях их деятельности, чем и определяются растущая актуальность и необ­
ходимость выполнения целостного научного исследования, направлен­
ного на разработку методологии управления знаниями в организации. 
Целью диссертационного исследования является разработка тео­
ретических и методологических основ, методик и практических реко­
мендаций, обеспечивающих управление знаниями для повышения эф­
фективности деятельности организаций. 
Поставленная цель диссертационного исследования достигается 
решением следующих задач. 
Теоретико-методологические задачи: 
- разработать интеграционно-целевую методологию управления зна­
ниями, вкточающую в себя взаимосвязанные и взаимозависимые методо­
логические подходы: когнитивно-трансферный, когнитивно­
алгоритмический, когнитивно-креативный; 
- развить теоретические основы управления знаниями в организа­
ции: дать авторское определение и раскрыть содержание ключевых тер­
минов исследования; предложить структуру и содержание системы зна­
ний в организации, классификацию знаниевых процессов в организации; 
- разработать концепцию формирования системы управления зна­
ниями в организациях, направленную на повьШiении эффективности их 
деятельности. 
Методические задачи: 
- с целью обеспечения технологии реализации интегрально-целевой 
методологии в условиях хозяйственной деятельности организаций раз­
работать: 
• методику формирования целей управления знаниями; 
• методику когнитивно-трансферного управления знаниями; 
• методику когнитивно-алгоритмического управления знаниями; 
• методику когнитивно-креативного управления знаниями; 
• методику формирования корпоративной базы знаний в организации; 
- дополнить методику оценки экономического эффекта использования 
системы управления знаниями в организации методическим подходом к 
оценке прироста выручки организации за счет когнитивных факторов. 
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Прикладные задачи: 
- апробировать авторские теоретические, методологические и мето­
дические результаты исследования в деятельности организаций; 
- дать оценку повышения эффективности деятельности организаций, 
использующих авторскую концепцию управления знаниями. 
Область исследования. Исследование проведено в рамках п.п. 10.6 
"Управление по результатам. Система ответственности в сфере публич­
ного управления", 10.7 "Технологии электронного администрирования", 
1О.1 1 "Процесс управления организацией, ее отдельными подсистемами 
и функциями. Целеполагание и планирование в управлении организаци­
ей. Механизмы и методы принятия и реализации управленческих реше­
ний. Управление знаниями. Управление производством. Современные 
производственные системы" специальности 08.00.05 "Менеджмент" 
Паспортов специальностей ВАК (экономические науки). 
Предметом исследования являются управленческие отношения, 
возникающие в процессе формирования, развития (стабилизации) и раз­
рушения знаний в организациях. 
Объектом исследования являются организации Российской Феде­
рации. 
Теоретические и методологичесlСНе основы исследования. Ис­
следование базируется на теоретических и методологических положени­
ях, содержащихся в трудах классиков экономической и управленческой 
науки, российских и зарубежных учtшых в области рыночной экономи­
ки, менеджмента, управления знаниями. Основой примененной методо­
логии является системный анализ как научный метод исследования 
функциn управления знаниями организаций. 
В процессе диссертационного исследования использованы методы 
системного, логического и теоретико-множественного моделирования, 
экспертных оценок, структурного, ситуационного анализа и синтеза, 
технологии обоснования управленческих решений. 
Информационную базу исследования составили нормативные и 
информационные материалы Федеральной службы государственной ста­
тистики , нормативные 1t законодательные акты РФ в области информа­
ционных технологий, статистические данные о деятельности предпри­
ятий и организаций Самарской области, материалы региональных и .ме­
ждународных научных конференций. 
Научная новизна исследования состоит в разработке методологии и 
концепции целостной системы управления знаниями в организациях и 
методического обеспечения ее эффективного практического применения. 
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Наиболее существенные результаты исследования, составляющие 
его новизну: 
1. Дана новая интерпретация терминов "знания в орг:~низа­
ц~ш ","система знаний в организации", "цели управления знаниями 
в организации", "управление знаниями в организации", "корпора­
тивная база знаний"; в1:1едены новые категории управленческих 
процессов: "когнитивно-трансферный процесс", "когнитивно­
а.лгоритмический процесс", "когнитивно-креативный процесс", яв­
ляющиеся теоретической базой для создания методологии управле­
ния знаниями в организации. При этом знания в организации рассмат­
риваются как инте;1лектуальный экономический ресурс, повышающий 
экономическую эффективность, экономическую добавленную стоимость 
хозяйствующего субъекта и имеющий такие особенности, как самогене­
рация, различные виды носителей и технологий передачи. Представлен­
ная автором система знаний в организации различает знания по уровням 
управления, сферам деятельности, носителям, по содержанию, формам 
представления, споеобам фиксации. Знания аккумулируются в корпора­
тивной базе знаний. Управление знаниями в организации определяется 
как целенаправленный процесс, основные функции которого реализуют­
ся в рамках когнитивно-трансферной, когнитивно-алгоритмической, 
когнитивно-креативной составляющих. 
2. Предложена новая классификация знаниевых процессов в ор­
г.анизации на трансферные, алгоритмические, креативные. В качестве 
классификационного признака когнивных процессов организации рас­
сматриваются три типа мышления : практическое, эмпирическое, теорети­
ческое. Практическое мьшшение направлено на использование имеющих­
ся результатов и связано с процессами обмена, или трансфера знаний. Эм­
пирическое мьшшение ориентируется на поиск фактов и информации, по­
этому оно связано с поиском источников знаний и собственно знаний, 
ориен111 ровано на строrую последовательность действий, на алгоритмиче­
ские процессы. Теоретичес1Сое мьШIЛение предназначено для формирова­
ние новой теоретической основы деятельности и связано с креативными 
процессами. Разработанная классификация отличается от имеющихся сис­
тематизацией основных видов когнитивных процессов и детализацией их 
структурных элементов, обеспечивает комплексное, системное исследо­
вание знаний с целью построения эффективной системы управления ими. 
3. Впервые разрабо1rана интеграционно-целевая методология 
и1сследования управлеН11я знаниями, которая позволяет реализовать 
JJювый подход к управлеl!!ию организацией, основанный на выделе­
нии когнt1тивных процессов как самостояте.т1ьных управленческих 
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процессов. Авторская методология исследования процесса управления 
знаниями в организациях основана на интеграционно-целевом подходе, 
заключающемся в формировании дерева целей уJJравления знаниями и 
критериев достижения этих целей, в интеrрг.ции знаний по горизонтапи 
и вертикали с дифференциацией применениs1 в практической деятельно­
сти организаций в рамках когнитивно-трансферного, когнитивно­
алгоритмического, когнитивно-креативного подходов . 
4 .. Предложена структурно-логическая схема реализации инте­
грационно-целевой методологии. Она описывает апгоритм последова­
тельности применяемых методик формирования це.1ей управления зна­
ниями, когнитивно-трансферного, когнитивно-алгоритмического и ког­
нитивно-креативного управления знаниями и является основой техноло­
гии применения авторской методологии. 
5. Предложена методика формирования целей управления зна­
ниями в организации. Данная методика JJо:шоляет формулировать сис­
тему целеполагания организации в соответствии с направлениями дея­
тельности в рамках развития знаниевых JJроцессов и прироста совокуn­
ных :шаний, отличаясь от существующих системой и содержанием кол­
лективных процедур принятия решений. 
6. Впервые разработана методика когнитивно-трансферно1го 
управления знаниями, обеспечивающего 11роцесс обмена им11 между 
организацией и внешней средой и направле11ного на организацию 
процесса обучения персонала. Методика содержит способ управления 
процессами как обмена знаниями с бизнее-партнерами и профессио­
нальными сообществами, так и обучения сотрудников, его анализ и 
оценку в рамках основных функций менеджмента. 
7. Разработана новая методика коrнитивно-а .... горитмического 
управления знаниями с целью реализации в ор1-а11изации алгоритми­
ческих процессов управления знаниями. м~тодика заключается в регла­
ментации управленческих процессов поиска источников знаний и собс:т­
венно знаний, поиска сотрудников, обладающих нужными знаниями, и вы­
явления знаний у них. Результаты осуществления каждого процесса анали­
зируюгся на соответствие целям управления знаниями и оцениваются исхо­
дя из основных функций менеджмента. 
8. Создана авторская методика когн111тивно-креативного управ­
ления знаниями с целью организации условий осуществления и раз­
вития творческих процессов в организации, стиму.JJирующ11х крf:а­
тивную компоненту создания новых знаний. Методика состоит в ал­
горитмизации процессов по усовершенствованию имеющихся и созда­
нию новых знаний, по анализу соответствия полученных знаний цел:1м 
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управления знаниями в организации. На основе системы показателей 
осуществляется оценка управленческих процессов усовершенствования 
и создания новых знаний в рамках основных функций менеджмента. 
9. Предложен~• методика формирования корпоративной базы 
з11аний в организации. Корпоративная база знаний по каждой п1юфес­
сиональной задаче содержит групповые и индивидуальные теоретиче­
СJ<ие, методологические, методические, ситуационные, справочные, ори­
ентирующие знания и отЛ1ичается от имеющихся структурированием 
знаний по профессиональным задачам различных уровней управления, 
что позволяет аккумулировать индивидуальные и групповые знания на 
уровнях стратегического, тактического и оперативного управления . 
10. Разработана авторская концепция формирования системы 
управления знаниям11 в организациях. Концепция включает в себя : 
а) принципы, приоритеты, ориентиры, масштабы охвата, критерии как 
основополагающие элементы построения системы, б) структурную 
с~сему, 'dеханизм, инструменты, этапы реализации как опорные элемен­
ты функционирования системы; г) прогнозируемые результаты, оценку 
возможных последствий как стратегические ориентиры развития сис­
т,~мы. Реализация данной концепции позволяет создать для каждой ор­
ганизации жизнеспособную, эффективную управляющую сис:тему, 
обес:печивающую пермат:нтную результативность формирования и 
реализации знаниевых процессов во всех структурных подразделениях 
и во всех формах. 
11. Дополнена методика оценки экономического эффекта ис­
пользования системы управления знаниями в организации методи­
ческим подходом к оцен1о:е прироста выручки организации за счет 
когнитивных факторов. Он заключается в том, что доля прироста вы­
ручки в организации, полученной от использования системы управления 
знаниями, определяется с помощью весовых коэффициентов когнитив­
ньIХ факторов, рассчитанных методом анализа иерархий, отражающих 
вклад системы управления ·знаниями в прирост выручки организации. 
Теоретическая и практическая значимость исследования. В ра­
боте получили дал1.нейшее углубление и развитие существующие в со­
временной экономической науке теоретические и методологические ос­
новы решения проблемы управления знаниями в организациях. Пред­
ставленные в диссертации теоретические выводы, методические подхо­
ды и практические предложения направлены на совершенствование ме­
тодов решения проблемы управления знаниями в разрезе когнитивно­
алгоритмического, когнитивно-креативного, когнитивно-трансферного 
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подходов с целью аккумулирования знаний организации для повышения 
эффективности ее деятельности. 
Разработанные в диссертации подходы к формированию системы 
управления знаниями в организации бьши апробированы в организациях 
Российской Федерации, а также в процессе вьmолнения НИР по внут­
ренним грантам СГЭУ. 
Предложенные разработки и рекомендации автора могут быть ис­
пользованы в деятельности: 
- органов управления субъектами РФ, разрабатывающих комплекс­
ные целевые программы по развитию инноваций; 
- Торгово-промышленной палаты РФ и ее региональных отделений 
при разработке инновационных и образовательных программ, при орга­
низации обмена ими; 
- организаций для увеличения их экономической добавленной стои­
мости за счет прироста знаний; 
- вузов, специализирующихся в области менеджмента знаний 
Апробация работы. Основные научные и практические результаты 
исследования нашли отражение в 60 публю:ациях автора общим объе­
мом 126,99 печ. л., авторский вклад составил 66,44 печ.л. 
По итогам диссертационного исследования автор выступила с до1<­
ладами на 33 международных, всероссийских и межрегиональных нау11-
но-практических конференциях и симпозиумах, в том числе в Росси;и 
(Москва, Санкт-Петербург, Самара, Пенза, Уфа, Кемерово, Ярославль); в 
Украине (Киев), во Франции (Труа). 
Структура и объем работы. Рукопись объемом 352 страницы ма­
шинописного текста содержит введение, пят1:. глав, заключение, библио­
графический список и приложения. 
Во введении приводится постановка проблемы и обосновывается ее 
актуальность, представлена характеристика степени разработанности 
проблемы, сформулированы цель и задачи исследования, представлены 
его научная новизна, теоретическая и практическая значимость. 
В первой главе "Теоретические основы исследования управл•е­
ния знаниями в орrанизацнн" исследованы онтологические и эволю­
ционные аспекты становления системы управления знаниями в постин­
дустриальном обществе (в экономике, основанной на знаниях), рассмот­
рено влияние управления знаниями на развитие организации, определе­
ны когнитивное пространство организации и его составляющие, сфор­
мулированы авторские трактовки ключевых 1сатегорий исследования. 
Во второй главе "Разработка методолоrнч«:кнх основ управле­
ния знаниями в организации" исследованы существующие в отечест-
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венной и зарубежной литературе методологические подходы к управле­
нию знаниями в организациях; разработана методология интеrрационно­
целевого подхода к управлению знаниями в организации, выявлены осо­
бенности реализации авторского методологического подхода к управле­
нию знаниями в организации. 
В третьей главе "Разработка методического обеспечения методо­
логического подхода к управлению знаниями в организации" пред­
ставлены авторские методики формирования целей управления знания­
ми в организации, коrнитивно-трансферного управления знаниями, ког­
нитивно-алгоритмического управления знаниями, когнитивно­
креативноrо управления знаниями, формирования корпоративной базы 
знаний в организации. 
В четвертой главе "Разработка концепции формирования системы 
управления знаниями в организации" предложены основополагающие 
элементы построения системы управления знаниями в организации, 
структурная схема, механизм, инструменты и методы основных функций 
системы управления знаниями в организации, оценка экономического эф­
фекта использования системы управления знаниями в организации. 
В пятой главе "Анализ управления знаниями в организациях 
Самарского региона" проведен анализ формирования системы управ­
ления знаниями на примере организаций РФ; дана оценка повышения 
эффективности деятельности организаций, использующих авторскую 
концепцию управления знаниями. 
В заключении работы содержатся выводы и рекомендации по про­
веденному исследованию. 
ОСНОВНЫЕ ПОЛОЖЕНИЯ И РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ, 
ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
1. Дана новая икrерпретация терминов "знания в организа­
ции", "система знаний в организации", "цели управления знаниями 
в организации", "управление знаниями в организации", "корпора­
тивная база знаний"; введены новые категории управленческих 
процессов: "когнитивно-трансферный процесс", "коmmивно­
алгоритмический процесс", "когнитивно-креатнвный процесс", яв­
ляющиеся теоретической базой для создания методологии управле­
ния знаниями в организации. 
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Знания в организации - это интеллектуальный экономический ре­
сурс, особенностями которого являются: самоrенерация; два типа носи-· 
теля (одушевленный - сотрудники организации, неодушевленный - ин­
теллектуальные информационные технологии); возможность распро­
странения в разных формах посредством различных технологий; спо·· 
собность повышать экономическую эффективность, экономическую до­
бавленную стоимость хозяйствующего субъекта. 
Система знаний в организации - совокупность типов знаний, разли­
чающихся по уровням управления, сферам деятельности, носителям, по 
содержанию, формам представления, способам фиксации. На рис . 1 
представлены структура и содержание системы знаний. Авторское опре­
деление каждого элемента знаний дано в п. 1.3 диссертации. Взаимо­
связь между типами знаний следующая: каждый элемент знаний высше­
го уровня иерархии описьmается в разрезе элементов знаний нижестоя­
щего уровня иерархии. Например, элементы знаний стратегического, 
тактического, операционного уровней могут быть представлены в разре­
зе структурных составляющих по сферам деятельности: финансы, про­
изводство, маркетинг, управление персоналом, информационно­
техническое обеспечение. 
Под целью управления знаниями автор рассматривает ценностное 
сужде~ие, представляющее собой триаду (наименование знания, крат­
кая аннотация, указание на принадлежность к типам знаний). Управле­
ние знаниями в организации определяется автором как управленческий 
процесс, основные функции которого реализуются в рамках когнитив­
но-трансферной, когнитивно-алгоритмической, когнитивно-креативной 
составляющих. Корпоративная база знаний - это интеллектуальная ин­
формационная система, аккумулирующая результаты процесса управ­
ления знаниями в организации. Когнитивно-трансферным автор счита­
ет управленческий процесс, направленный на организацию взаимодей­
ствия по обмену знаниями с внешней средой и внутри организации. 
Когнитивно-алгоритмическим автор определяет управленческий про­
цесс, обеспечивающий организацию поиска различных типов источни­
ков знаний и выявления самих знаний. Под коrнитивно-креативным 
процессом автор понимает управление процессами усовершенствова­
ния и создания новых :шаний на уровне организации генерации идей и, 
следовательно, новых знаний. 
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Рис. 1. Система знаниii в организации 
2. Предложена новая классификация знанневых процессов в ор­
ганизации на трансферные, алгоритмические, креативные. 
Алгоритмические, креативные и трансферные знаниевые процессы 
организации включают в себя структурные элементы, представленные 
на рис 2. 
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Рис. 2. Классификация когнитивных процессов в организации 
В трансферном знаниевом процессе автор выделяет три ключевых 
подпроцесса, управление которыми дает возможность получать знания 
от бизнес-партнеров, профессиональных сообществ и путем обучения 
сотрудников. В алгоритмическом знаниевом процессе автор выделяет 
четыре ключевых подпроцесса, управление которыми позволяет найти 
наиболее важные для организации источники знаний, выявить в них 
знания, необходимые для дальнейшего использования в организации, 
выделить среди персонала сотрудников, обладающих нужными для ор­
ганизации знаниями, и использовать их знания на практике. В креатив­
ном знаниевом процессе автор вьщеляет два ключевых подпроцесса, 
управление которыми позволяет сформировать новые и усовершенство­
вать имеющиеся знания. Все указанные подпроцессы направлены на 
прирост совокупного знания в организации, что является основой для 
формирования ее экономической добавленной стоимости. 
3. Впервые разработана интеграционно-целевая методология 
исследования управления знаниями, которая позволяет реализовать 
новый подход к управлению организацией, основанный на выделе-· 
нии когнитивных процессов как самостоятельных управленческих 
процессов. 
На основе анализа существующих подходов к управлению знаниями 
были сделаны выводы о том, что в каждом из них знания и процессы над 
знаниями рассматриваются с точки зрения группы отдельных формали­
зованных свойств, система управления знаниями организации описыва­
ется как независимая подсистема, не связанная с организацией общно­
стью целей. Все это приводит к технократическому рассмотрению про-
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цессов управления знаниями, не позволяя осуществить эффективное 
управление ими. 
Автором разработан подход к управлению знаниями организации, 
базирующийся на предпосылке, что цели управления знаниями в органи­
зации должны определятьс:~ ее целями, а процессы управления знаниями 
в организации интегрированы по горизонтальным и вертикальным уров­
ням согласно жизне:нному циклу продукции и бизнес-процессам . 
Авторская методолоп1я исследования рассматривает управление 
знаниями в системе следующих методологических подходов: коrнитив­
но-трансферное управление, когнитивно-алгоритмическое управление, 
1<огнитивно-креативное управление. 
Когнитивно-трансферное управление направлено на управление 
различными формами передачи знаний и обучения новым знаниям. Ког­
питивно-а.агоритмическое управление охватывает управление знание­
выми процессами, носящими алгоритмический характер. К нему отно­
сятся процессы поиска источников знаний, собственно знаний, сотруд­
ников, обладающих нужными знаниями. Когнитивно-креативное управ­
ление - это управление над неформализуемыми знаниевыми процессами, 
Е.кточающими в себя создание и усовершенствование знаний. 
Алгоритм реализации авторской методологии включает в себя ряд 
последовательных этапов. На первом эта.пе создается иерархия целей 
организации с использованием креативных и экспертных методов при­
нятия решений по областям деятельности (финансы, производство, мар­
кетинг, управление человеческими ресурсами, информационно­
техническое обеспечение) и уровням управления (стратегический, так­
тический, операционный). На втором этапе экспертно определяются 
первоначальные цели управления знаниями, необходимые для достиже­
ния целей организации по каждой области деятельности и уровню 
управления. На третьем этапе на основе анализа первоначальных целей 
управления знаниями выявляются взаимосвязи между ними , сущест­
вующие в организации знания, и формируется система целей управления 
з наниями. Каждая цель управления знаниями достигается на основе трех 
способов получения :JНаний, определяемых тремя подходами к управле­
нию знаниями: когнитивнс·-трансферным, когнитивно-алгоритмическим, 
когнитивно-креати:зным. Полученные знания адаmируются к особенно­
стям организации и используются. После этого они аккумулируются в 
(:диной корпоративной базе знаний организации. 
Особенность реализации авторской методологии управления зна­
ниями в орrани:1ациях заключается в том, что цели организации, относи­
тельно которых формируются цели управления знаниями, описываются 
15 
по взаимосвязанным составляющим: финансовая деятельность, прои:i­
водство, маркетинг, управление человеческими ресурсами, информаци­
онно-техническое обеспечение. 
Схема авторской интеграционно-целевой методологии управления 
знаниями в организации представлена на рис . 3. 
___ СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ ОРГАНilЗАЦИЙ УРОВНИ 
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Рис. 3. Схема авторской интеграционно-целевой методологии 
управлении знаниями в орrан11Зации 
4. Предложена структурно-логическа:11 схема реализации инте­
грационно-целевой методолоrии. Авторская методология управления 
знаниями в организации реализуется посредством предложенной струк­
турно-логической схемы в алгоритме последовательно применяемых ме­
тодик, представленных на рис. 4. Технология реализации интеграционно­
целевой методологии начинается с методики формирования целей управ­
ления знаниями, затем осуществляется переход к методикам управления 
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знаниями (когнитивно-трансферному, когнитивно-алгоритмическому, 
когнитивно-креативному) и завершается методикой формирования корпо­
ративной базы знаний 
/ 





Рис. 4. Структурно-логическая схема взаимосвnн методик управлеНИ11 
знанJU11ми в организации 
5. Предложена методика формировании целей управления зна­
ниями в организации. 
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Для формирования целей управления знаниями из менеджеров ор­
ганизации формируются следующие группы экспертов: а) экспертные 
группы менеджеров различных уровней управления в одной области 
деятельности; б) комплексная экспертная группа, включающая в себя 
руководителей различных уровней управления и областей деятельности. 
Руководителем процедур формирования целей управления знаниями яв­
ляется менеджер - организатор управления знаниями. 
Методика формирования целей управления знаниями состоит из со­
вокупности процедур. 
Первая процедура заключается в формировании первоначальных 
целей управления знаниями в каждой области деятельности организа­
ции. В ней участвуют экспертные группы менеджеров различных уров­
ней управления в одной области деятельности. Они разрабатывают пер­
воначальные цели управления знаниями по областям и уровням управ­
ления на основе комплексных коллективных алгоритмов принятия 
управленчесIСИХ решений и заданных целей организации. 
Вторую процедуру осуществляет менеджер - организатор управле­
ния знаниями. Он корреIСТИрует составленные на предыдущем этапе 
первоначальные цели управления знаниями с учетом аккумулированных 
в организации знаний и их существующего общенаучного и общепро­
фессионального уровня. 
Третья процедура состоит в корректировке первоначальных целей 
управления знаниями и в формировании итоговых. Здесь участвует ком­
плексная экспертная группа, вIСЛЮчающая в себя руководителей различ­
ных уровней управления и областей деятельности. На основе мозговых 
штурмов, проводимых менеджером-организатором, группа исследует 
взаимосвязи между целями управления знаниями в различных областях 
деятельности и на различных уровнях управления, осуществляет их 
ранжирование, определяя важность и порядок достижения. 
Таким образом, метоДИIСа позволяет формировать систему целей 
управления знаниями по областям деятельности организации и уровням 
управления, привлекая ведущих руководителей организации. 
6. Впервые разработана методика коrнитивно-трансферноrо 
управленu знаниями, обеспечивающего процесс обмена ими между 
орrаиJUацией и внешней средой н направленного на организацию 
процесса обученИJ1 персонала. 
Алгоритм метоДИIСИ (рис. 5) начинается с управленческого процесса 
"1. Обмен знаниями с бизнес-партнерами", позволяющего получить не­
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Рис. 5. Алгоритм когиитивно-трансферного управления знаниями 
В отрицательном случае управление переходит к процессу "2. Об­
мен знаниями с профессиональными сообществами", который дает воз­
можность приобрести знания как от внутриорганизационных профес­
сиональных сообществ, так и от внешних. Если в данном процессе зна­
ния, соответствующие цели управления, не получены, то менеджментом 
организации принимается решении об обучении ряда сотрудников необ­
ходимым знаниям (управленческий процесс "3. Обучение сотрудников"). 
Показатели методики когнитивно-трансферного управления зна­
ниями представлены в табл. 1. 
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Таблица 1 
Показатели методики коmитивио-траисфериоrо управления 





Упраtиенческий процесс "Обмен знанШIМи с бизнес-партнерами" 
Планиро- Коэффициеtп результативности взаимодействии с бизнес-







тuв _ i=I Абi 6 - , 
n 
где Абi - количество знаний по i-й профессиональной задаче, 
выявленное у бизнес-пЩУJНеров в плановом периоде; 
A6i - совокуmrый объем знаний по i-й профессиональной задаче, 
n - количество пооd>ессиональных задач 
Коэффициент оснащенности программно-техническими 
средствами обмена знаниями с бизнес-партнерами: 
ткg=~-. 
Pmax 
rде Р max - максимальное количество пользователей, обслужи­
ваемых программно-техническими средствами обмена знания­
ми с бизнес-партнерами; Р6 - количество сотрудников, зани­
мающихся обменом знаниями с бизнес-партнерами . 
Коэффициент обеспеченности персоналом процесса обмена 
знаниями с бизнес-партнерами в организации: 
тuо Р3 6=-р· 
где Pg - численность сотрудников, занимающихся обменом 
знаниями с бизнес-партнерами; Р - среднесписочная числен­
ность СОТDVДНИКОВ 
Величина доплаты сотруднику за вы11вленные им знании у 
бизнес-партнеров: 
тzв _ Nбi d 
6 - Nб. , 
где N6i - количество выявленных элементов знаний, соответ­
ствующих цели, i-м сотрудником у бизнес-партнеров, N6 -
количество всех выявленных целевых элементов знаний, d -
максимальная доплата за выявление всех целевых знаний, руб. 
Контроль 
Продолжение табл. 1 
2 
Коэффициент использования выявленного у бизнес­
партнеров i-го элемента знания: 
тки= мбi , 
б мб 
где M 6i - количество обращений к i-му злемеmу знания, выяв­
ленного у бизнес-партнера, Мб - КОЛИ'!еСТВО обращений СО­
ТDVДНИJ<ОВ ко вс:ем имеющимся элементам знаний в базе знаний 






Коэффициент результативности взаимодействия с профес­
снонадьными сообществами по обмену знаниями в плано-
вом пер11оде: 
n п L АпL 
. 1 А . т U ~ = _!_::._ __ п L , 
n 
где A~i - количество знаний по i-й профессиональной задаче. 
выявленных у профессиональных сообществ; Апi - совокуп­
ный объем знаний по i-й профессиональной задаче ; n -
количество поосЬессиональных задач 
Коэффициент оснаще1U1ости проJl)Зммно-техннческнми сред­
стваю1 обмена знаниями с профессиональными сообществ.ами: 
тко =__!L_ 
п Pmax, 
где Pmax - максимальное количество пользователей, обслужи­
ваемых nрограммно-техничесхими средствами обмена знания­
ми с профессиональными сообществами; Рп - численность со­
трудников, занимающихся обменом знаниями с профессио­
нальными сообществами. 
Коэффициент обеспечешюстн персоналом процесса обмена 
знаниями с профессиональными сообществами в организащ1И: 
т uо = р~ 
п р , 
где Р~ - числ1~нность сотрудников, занимающихся обменом 
знаниями с профессиональными сообществами ; Р - среднеспи­






Продолжение табл. 1 
2 
Величина доматы сотруднику за вы111вленные им знани111 у 
профессиональных сообществ: 
тzв = Nпi ·d 
п Nп ' 
где Nni - количество элементов знаний, сооrветствующих цели, 
выявленных i-м сотрудником у профессиональных сообществ; 
Nп - количество всех выявленных целевых элементов знаний, d 
- максимальная доплата за выявление всех целевых знаний, руб. 
Коэффициекr использоваmur выявлеJUJого у профессиональ· 
ных сообществ i-го элемекrа зна1П1Я: 
тки= Мпi 
п N ' 
п 
где Мпi - количество обращений к i-му злементу знания, выявлен-
ному у профессиональных сообществ; Мп - количес1110 обращений 
саmvдников ко всем имеющимся элементам знаний 
Упраменческий пооцесс "Обvчение сотоvдш1ков" 
Плани- Коэффициент усвояемости знан111й в 1аманированном обье-





где A~i - количество усвоенных знаний по i-й профессиональ­
ной задаче; A0i - совокупный объем знаний по i-й профессио­
нальной задаче, n - количество пооd>ессиональных задач 
Коэффициент оснащенности программно-техническими 
средствами электронного обучения: 
тко =_!О__ 
о р ' 
max 
где Р max - максимальное количество пользователей, обслужи-
ваемых программно-техническими средствами электронного 
обучения; Р0 - количество обучающихся сотрудников. 
Коэффициент обеспеченности n1ерсоналом процесса обучf:­
ния: 
тuо = pg 
о р , 
где Pg - численность сотрудников, занимающихся организаци­
ей обучения; Р - соеднесписочная численность сотрудников 
Окончание табл. 1 
1 2 
Мотива- Величина до~шаты сотруднику за обучение и применение 
ция знаний на практике: 
тzо = Noi ·d 
о N , 
о 
где N0 i- количество усвоенных и использованных в деятель-
ности i-м сотрудником элементов знаний, соответствующих 
цели ; N
0 
- количество всех целевых элементов знаний, пере-
данных при обучении; d - максимальная доплата за усвоение и 
использование всех целевых знаний, руб. 
Контроль Коэффициент использования обучения в деятельности: 
тки= Moi 
о Мо, 
где M0 i - количество новых знаний, усвоенных сотрудником и 
используемых им в деятельности, М0 - количество знаний по 
всем профессиональным задачам 
Данная методика описьmает технологию обмена знаниями с внеш­
ней средой и внутри организации. Анализ показателей методики позво­
ляет оценить степень знаниевой кооперации организации и уровень обу­
чения персонала новым знаниям. 
7. Разработана новая методика к:оrнитнвно-алгоритмического 
управления знаниями с целью реализации в организации алrоритми­
чесJСНХ процессов управления знаниями. 
Алгоритм методики предполагает переход от управленческого про­
цесса "1. Поиск источников знаний" к управленческим процессам 
"2. Поиск знаний" и "3. Поиск сотрудников" в зависимости от получен­
ного результата в управленческом процессе "1 (рис. 6). 
Or процесса "3. Поиск сотрудников" последовательно переходят к 
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Рис. 6. Алгоритм методики коrиитивно-алrоритмическоrо 
управлеиИJ1 зиаи1U1ми 
По всем управленческим процессам сформированы показатели ме­
тодики :когнитивно-алгоритмического управления знаниями в организа­
ции (табл. 2). 
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Таблица2 
Показатели методики коmитивио-алгоритмическоrо 





Упраtтенческий процесс "Поиск источников знаний, соответствующих 
ппоtЬессиональной задаче" 
Планирование Коэффициент результаПIВНОС'IИ 11ОНСЮ1 источников знаний: 
Организация 
Мотивация 
11 п ~ Аиi 
i...J а U" __ i_=~l _A~ю~· 
и - ' n 
где A~i - кОJD1Чество исrочников знаний по i-й профессио­
нальной задаче, выявленных в плановом периоде; А иi -
совокупный объем ИСТОЧНИКОВ з~аний ПО i-й профессио-
нальной задаче· n - количество иональных задач 
Коэффmntент оснащенности программно-
техниче<:кнми средствами поиска источников знаний: 
ако =_P.JL. 
и Pmax' 
где Pmax - максимальное количество пользователей, 
обслуживаемых программно-техническими средствами 
поиска; Р и - численность сотрудников, занимающихся 
поиском источников знаний. 
Коэффнциеит обеспеченности переоналом процесса 




где Р~ - численность сотрудников, занимающихся орга­
низацией поиска источников знаний, Р - среднесписоч­
ная численность сотоvдников 
Величина доплаты сотруднику за найденные и исполь­
зуемые 11 оргаинза1U1Н источиики знаиИ11: 
azn =~иi ·d 
и Nи ' 
где N иi - количество исrочников знаний, выявленные i-м 
со:~рудником; Nн - количество источников знаний, выяв­
ленные группой co:ipy днихов; d - максимальная дormara за 
вь~явлею1е всех целевых исrочников знаний, руб. 
25 
Контроль 
Продолжение табл. 2 
2 
Коэффициент использования источника знаний: 
аки= Миi 
и Ми, 
где Миi - количество обращений сотрудников к i-му 
источнику знаний; Ми - обращений сотрудников ко всем 
имеющимся источникам знаний 
Упоавленческий nJJouecc "Поиск знаний" 




n А" L: ----2!_ 
aun _ i=l Азi 
з - ' n 
где A~i - количество знаний по i-й профессиональной 
задаче, выявленных в плановом периоде; A3i - совокуп·· 
ный знаний по i-й профессиональной задаче, n " 
количество пооФессиональНJdХ задач 
Коэффициент оснащенности программнО:~ 
техническими средствами поиска знаний: 
ако =_.!l_ 
з Pmax' 
где Р max - максимальное количество пользователей, об·· 
служиваемых проrраммнс~техническими средствам11 
поиска знаний; 
Р 3 - численность сотрудников, занимающихся поиском 
знаний. 
Коэффициент обеспеченности персоналом процесс11 
поиска источников знаний в организации: 
auo = р~ 
з р ' 
где Р~ - численность сотрудников, занимающихся орга­
низацией поиска знаний; Р - среднесписочная числен ­
ность сотрудников 
Величина доматы сотруднику за найденные и ис­
пользуемые в организации знания: 
azn = Nзi · d 
з Nз , 
где N3 i - количество знаний, выявленные i-м сотрудни­
ком; N 3 - количество всех эдементов знаний, выявленных 
группой сотрудников; d - максимальная доплата за выяв­
ление всех знаний, руб. 
Контроль 
Продолжение табл. 2 
2 
КоэффиШ1е1П использования элеме1П8 знания: 
аки = Мзi 
з Мз ' 
где M 3i - количество обращений сотрудников к i-му зле­
меmу знания, М3 - количество обращений сотрудников 
ко всем имеющимся в базе знаний элементам знаний 




Коэффициент результативности поиска сотрудни­
ков, владеющих i-ми знаниями: 
п А" I __g_ 
aun _ i=I Aci 
с - ' n 
где A~i - численность выявленных ссnрудников, 
имеющих знания по i-й профессиональной задаче; Aci -
среднесписочная численность ссnрудников, n - количе­
ство профессиональных задач 
Коэффициент оснащеtп1ости проrраммно­
техннческнмн средствами поиска сотрудников, вла­
деюЩИI i-ми знаниями: 
aKo=l 
с Pmax' 
где Р max - максимальное количество пользователей, об­
служиваемых программно-техническими средствами 
поиска ссnрудников; Ре - численность сотрудников, 
занимающихся поиском нужных ссnрудников. 
Коэффициент обеспеченности персоналом процесса 
поиска сотрудников, владеющю; i-ми знаниями: 
auo = pi 
с р , 
где Pg- численность ссnрудников, занимающихся орга­
низацией поиска нужных сотрудников; Р - среднеспи­




Продолжение табл. 2 
2 
Величина доплаты сотруднику за выявленных сотруд­
ников, владеющих i-111и знаниями: 
аzп = Nci ·d 
с Nc ' 
где N ci - численность саrрудников, владеющих необходимыми 
знаниями, выявленные i-м саrрудником по управлению зна­
ниями; Nc - среднесписочная численность саrрудников; d -
максимальная доплэ:rа за выявление всех целевых знаний, руб. 
КоэффнциеlП востребованности сотрудника, владеюще­
rо i-ми знаниями: 
аки= Nci 
с Nc , 
где Nci - количество обращений за i-м знанием к сотрудни­
ку; Nc - общее количество обращений к сотруднику, вла­
деющему i-ми знаниями 
Упоаt1Ленческий пооиРсс "Вwяt1Ление знаний v сотоvдников" 




n А~зi I 
аuв - i=] Авзi 
3 -
' п 
где А::Зi - количество выявленных знаний по i-й профес-
сиональной задаче в плановом периоде; A 83i - совокупный 
объем знаний по i-й профессиональной задаче, n - количе­
ство пnоmессиональных задач 
Коэффициент оснащенности проrраммно-техническнми 
средствами выявлении знаний: 
аКо = Рвз 
вз Ртах, 
где Р max - максимальное количество пользователей, обслу­
живаемых программно-техническими средствами выявле­
ния знаний; Р83 - численность сотрудников, занимающихся 
выявлением знаний. 
Коэфф11ц11ент обеспеченности персоналом процесса вы­
явлении знаний в орrанизации: 
auo р~ 
з=-р· 
где Р~ - численность саrрудников, занимающихся организацией 
поиска знаний; Р - среднесписочная численность сотрудников 
Окончание табл. 2 
1 2 
Мотивация Величина доплаты сотруднику за выяВJJенные у него 
знания: 
аzв =!-lвзi 
вз N , 
вз 
где Nвзi - количество выявленных элементов знаний у 
i-ro сотрудника; N 83 - количество всех элементов зна-
ний; d - максимальная дoJUiaтa за выявление всех целе-
вых знаний, руб. 
Контроль Коэффициент использовании выяВJJенного элемента 
знания: 
аки = -~\jвзi 
вз Nвз , 
где N взi - количество обращений сотрудников к i-му 
элементу знания; N 83 - количество обращений сотруд-
ников ко всем имеющимся элементам знаний в базе зна-
ний 
С помощью расчета показателей когнитивно-алгоритмического 
управления знаниями менеджмент организации может осуществлять 
контроль и мониторинг процессов поиска и выявления новых знаний. 
8. Создана авторская методика коmитивно-креативноrо управ­
J11ения знаниями с целью организации условий осуществления и раз­
f1ития творческих процессов в организации, стимулирующих креа­
тивную компоненту создания новых знаний. 
Алгоритм методики (рис. 7) начинается с управленческого процесса 
"1. Усовершенствование существующих знаний", основными элемента­
ми которого являются генерация идей усовершенствования знаний и от­
бор идей. В случае невозможности усовершенствовать существующие 
:шания осуществляется переход к управленческому процессу "2. Созда­
ние новых знаний" . Генерация идей и их отбор могут проводиться с по­
мощью креативных методов принятия решений. 
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Рис. 7. Алгоритм методики когнитнвио-креативного управления знаниями 
Показатели когнитивно-креативного управления знаниями пред­
ставлены в табл. 3. 
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Таблица 3 
Показатели методики :к:оmитивно-креатнвиого управления 





УппШ1Ленческий nL•ouecc "Усоt1еошеш:m11оt1ание знаний " 





xuy _ i=I Аузi 
3 ---~-. 
n 
где А~3 1 - количество усовершенствованных знаний по 
i-й профессиональной задаче; Аузi - совокупный объем 
знаний по i-й профессиональной задаче; n - количество 
поосЬессиональных задач 
Коэффициент оснаще1D1ости программно-теD1НЧескими 




где Р max - максимальное количество пользователей, об­
служиваемых программно-техническими средствами 
усовершенствования знаний; Р уз - численность сотруд-
ников, занимающихся усовершенствованием знаний. 
Коэффициент обеспеченности персоналом процесса 
усовершенствования знаний в организации: 
xuo = -Рус 
уз р ' 
где Руз ·-численность сотрудников, занимающихся усо­
вершенстованием знаний; Р - среднесписочная числен­
ность сотоv дников 
Величина доплаты соrрудни:к:у за уоовершенствова1П1Ь1е 
нм знаНИJ11: 
N · xzY=~ - d 
N ' уз 
где N узi - количество усовершенствованных знаний i-м 
сотрудником; Nуз- количеспо всех усовершенствован­
ных знаний; d - максимальная доплата за усовершенст­
вование всех целевых знаний, руб. 
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Контроль 
Продолжение табл . 3 
2 
Коэффициент использования усовершенствованного 
знания: 
кки = Музi 
уз м ' 
уз 
где Музi - количество обращений сотрудников к i-му усо-· 
вершенствованному знанию; Муз - количество обращений 
сотрудников ко всем знаниям, хранящимся в базе знаний 
Упоавленческий пооиесс "Создан1;1е новых знаний" 
Планирование Коэффициент результати1Jности создания знаний: 
n А~зi I 
кu~= i=I Асзi 
' n 
где A~i - количество созданных знаний по i-й профес·· 
сиональной задаче в планоl80м периоде; Асзi - совокуn·· 
ный объем знаний по i-й профессион·алъной задаче, n ·· 
количество пооd>ессиональных задач . l--,о--~~~~~~-+~.:..:.:;:...:.,::..:....::.=-=-..:..:.1::.;:,_,<:...:...::...:.:;=:.~:.:::.:;==~:=;::...:...:.___~~~~--~~--
Организация Коэффициент оснащенности программно-· 
Мотивация 
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техническими средствами создания новых знаний: 
кко = Рез 
сз Ртах' 
где Р max - максимальное количество пользователей, об·· 
служиваемые проrраммно-"Iехническими средС"111ами СОЗ·· 
дания знаний; Рез - численность сотрудншсов, занимаю· 
щихся созданием знаний 
Коэффициент обеспеченности персоналом процесс~~ 
создания знаний в организации: 
кuо = р~ 
з р ' 
где Р~ - численность сотрудников, занимающихся создани· 
ем знаний: Р - сnепнесrmсочная числеЮ1ость сотоvдншсов 
Величина доплаты сотруднику за созда1П1Ые им знания: 
кzс = Ncзi ·d 
з Nсз ' 
где Ncзi- каличесmо созданных знаний i-м сотрудником; 
N сз - количество всех созданных знаний; d - максимальная 
доплата за создаНие всех цел1~вь1Х знаний руб. 
Окончание табл. 3 
1 2 
Контроль Коэффициент использования созданного знания 
кки = Мсзi 
сз Мсз ' 
где Мсзi - количество обращений сотрудников к i-му 
созданному знанию; Мсз - количество обращений со-
тvvдников ко всем знаниям в базе знаний 
Анализ показателей методики коmиmвно-креаrивного управления зна­
ниями дает представление об уровне креа1ИВНОСТИ персонала организации и 
потенциале генерации идей, направленных на создание новых знаний. 
9.Предложена методика формирования корпоративной базы 
знаний в организации. 
Автором предложены структура и способ формирования корпора­
тивной базы знаний. Ее основа - совокупность профессиональных задач, 
каждая из которых составляет цель управления знаниями, и соответст­
вующих каждой профессиональной задаче множества групповых и ин­
дивидуальных знаний. 
Все профессиональные задачи и соответствующие им индивидуаль­
ные и групповые знания располагаются на уровнях стратегии, тактики, 
оперативного управления по областям деятельности организации (фи­
нансы, производство, маркетинг, управление персоналом, информаци­
онно-технические средства). 
Индивидуальная база знаний (ИБЗ) - это система индивидуальных 
профессиональных знаний сотрудников, которыми они пользуются в 
процессе решения профессиональных задач. 
Групповая база знаний (ГБЗ) - это система групповых знаний, кото­
рые в данной организационной среде используются специалистами оп­
ределенного профессионального сообщества. 
Модель ИБЗ описывается как объединение множества профессиональ-
ных задач W с множеством индивидуальных знаний zи по формуле (1 ): 
к"= wLJz". (I) 
Опишем множество индивидуальных знаний. Обозначим через 
Zj"множество индивидуальных знаний по i-й профессиональной задаче. 
Тогда множество z" индивидуальных знаний, сформулированных по 
всем n профессиональным задачам, определится по формуле (2): 
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n 
z" =Uzr, (2) 
i=I 
в свою очередь, множество zr представим в виде формулы (3): 
zr = crUтiиUмrUsrUн~UNi, (3) 
где cr -индивидуальные концептуальные знания; Тiи - индивидуальные 
методологические :шания; мr - индивидуальные методические зна­
ния; sr -индивидуальные ситуационные знания; нr -индивиду­
альные справочные знания; Nr -индивидуальные ориентирующие 
знания. В свою очередь, индивидуальные методические и ориенти-
рующие знания мr и N r выражаются через индивидуальные меТО·· 
дические знания по этапам решения профессиональной ситуации: 
целеобразования - мrf, стратегии - мjс ' тактики - мr1 ' получе-
ния результатов - М~Р, контроля - Mik и индивидуальные ориен­
тирующие знания по этапам стратегии - Nic, тактики - Nit. Они 
представлены формулами (4) и (5): 
М~ = M~fuм~cuм!fiuм~Puм~· (4) 1 1 1 1 1 1 ' 
Ni=Nr,~uNri. cs) 
Модель групповой профессиональной базы знаний строится аналогич­
но модели индивидуальной профессиональной базы знаний с той лишь раз­
ницей, что ее элементами являются групповые экспертные знания: 
кr =wLJzr (6) 
Таким образом, данная методика позволяет аккумулировать знания 
персонала по профессиональным задачам и ситуациям. 
10. Разработана авторская концепция формирования системы 
управления знаниями в организациях. 
Формирование сис:темы управления знаниями как сложной иерар­
хической системы включает в себя ряд взаимосвязанных элементов: 
принципы; приоритеты; ориентиры; масштабы охвата; критерии; меха­
низмы; инструменты; этапы реализации; прогнозируемые результаты; 
оценка возможных последствий. 
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ПРИНЦИПЫ. Принцип целевой интеграции заключается в си­
нергетическом эффекте соединения когнитивного потенциала менедже­
ров всех уровней управления и сотрудников. 
Принцип обеспечения обновляемости знаний. В соответствии с 
интеграционно-це:rевой методологией управления знаниями в базе зна­
ний должны аккумулироваться знания, соответствующие современным 
целям управления организацией. 
Принцип открытости сотрудников в процессах упрщиения зна­
ниями. Обмен знаниями с коллегами, самообучение, обучение коллег, сво­
бодное высказьmание своих идей, стремление генерировать новые знания 
дr~я развития организации становится частью организационной культуры. 
Необходимо создание условий для формирования и функционирования 
профессиональных сообществ внугри организации, творческих групп . 
Принцип взаимовыгод·ного сотрудничества в знаниевых процес­
сах с бизнес-партнерами. Трансфер знаний с бизнес-партнерами (кли­
ентами, поставщиками) заключается в предоставлении и получении по­
ш~зньrх знаний по маркетингу, материалам, оборудованию, технологиям. 
Принцип наличия инфраструктуры управления знаниями. Для 
р~ализации управления знаниями необходимо наличие инфраструктуры, 
ядро которой в соответствии с типами управления знаниями составляют 
менеджеры по когнитивному-трансферному управлению, менеджеры по 
когиитивно-алгоритмическому управлению, менеджеры по когнитивно­
креативному управлению и менеджер-организатор, управляющей всей 
системой в целом. 
Принцип морального и материального вознаzрШ1Сдения, стимули­
рующий сотрудников за активное участие в процессах управления зна­
ниями. 
ПРИОРИТЕТЫ системы управления знаниями определяются це­
левыми приоритетами организации. 
ОРИЕНТИРЫ системы управления знаниями. Исследования, про­
веденные в организациях РФ, показали, что основными ориентирами 
системы управления знаниями должны стать: освоение новьrх техноло­
гий и методов работы; инновационное развитие организации; анализ 
рьmка и продвижение новой продукции; рост производительности труда 
за счет повышения квалификации персонала. 
МАСШТАБЫ ОХВАТА. При создании системы управления зна­
ниями в организации необходимо учитывать, что анализируемые знания 
могут относиться и к отечественному, и к зарубежному рынкам знаний, 
которые имеют такие составляющие, как: институтъ1 собственности на 
знания (авторское и патентное право, законы, охраняющие интеллекту­
альную собственность); собственно рынок (знаний, услуг, труда, прав); 
рыночные площадки (биржа технологических компаний); хозяйствую-
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щие субъекты (инновационные предприятю1 , консультационные компа­
нии, инкубаторы, инновационные зоны, технологические парки). 
КРИТЕРИИ. Для организаций при любом типе управления элемен­
тами знаний или их совокупностью в системе управления знаниями ос­
новной критерий заключается в том, чтобы экономическая добавленная 
стоимость (EVA - Economic Value Added), являющаяся индикатором ка­
чества управленческих решений и свидетельствующая о создании до­
полнительной стоимости предприятия, бьmа положительной и росла в 
разных временных интервалах. 
СТРУКТУРНЫЕ ЭЛЕМЕНТЫ И ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ В СИС­
ТЕМЕ. Основу системы управления знаниями организации составляет 
менеджер - организатор управления знаниями и группы менеджеров по 
когнитивно-трансферному, когнитивно-алrоритмическому, коrнитивно­
креативному типу управления знаниями. Менеджер - организатор управ­
ления знаниями взаимодействует с руководителем организации, получая 
от него руководящие директивы и отчитьmаясь об исполнении. Руководи­
тель организации сообщает менеджеру-организатору управления знания­
ми цели организации, на основе которых он формулирует цели управле­
ния знаниями в соответствии с методикой формирования данных целей 
при корректирующих взаимодействиях с менеджерами различных уров­
ней управления и сфер деятельности. Менеджер - организатор управления 
знаниями отдает руководящие директивы менеджерам по различным ти­
пам управления знаниями, получая их отчеты об исполнении. 
Они в свою очередь осуществляют когнитивно-трансферное, когни­
тивно-алгоритмическое и когнитивно-креативное управление знаниями, 
взаимодействуя с соответствующими группами и сообществами сотруд­
ников (рис. 8). 
Полученные знания передают менеджерам соответствующих облас­
тей деятельности и уровней управления, которые могут изменять про­
цесс управления через корректирующие взаимодействия с менеджерами 
когнитивно-трансферного, когнитивно-алrоритмическоrо и когнитивно­
креативноrо управления знаниями. Результирующие знания заносятся в 
базу знаний. 
МЕХАНИЗМ УПРАВЛЕНИЯ. Поскольку система управления зна­
ниями является сложной системой, то управление ею в работе рассмот­
рено на основе эволюционного подхода, самоорганизации и регламент­
ного управления. Автор рассматривает три вида самоорганизующихся 
процессов в системе управления знаниями организации. 
Первый - это возникновение системы управления знаниями, т.е . 
формирование из некоторой совокупности объектов новой специфиче­
ской системы со своими особыми закономерностями, это использование 
одного из трех типов управления когнитивно-трансферного, когнитивно,-






































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Второй - процессы, поддерживающие существование профессио­
нальных сообществ, сообществ бизнес-партнеров и внутренних групп 
обучения. Третий тип связан с саморазвитием системы управления знз­
ниями, с формированием в ней творческих групп . Са'1оорганизация и 
регламентное управление взаимосвязаны таж:им образом, что процессы 
управления знаниями вначале зарождаются внутри коллектива, когда 
возникает производственная необходимость во вну1реннем обмене зна­
ниями или генерации идей, а затем регламентируются руководством, 
давая возможность их мотивированному и управляемому развитию. 
На основе регламентного управления задаются сроки, этапы управ­
ления знаниями, мотивация. Самоорганизация в управлении знаниями -
это координация его участников, их взаимное приспособление, которые 
возникают в ходе эволюции организации, коллективное творчество, от­
крытое партнерское взаимодействие. Процессы эффективной самоорга­
низации управления знаниями не возникают сами по себе, для их разви­
тия необходимо создание благоприятной внутренней среды, как и мягкое 
регулирование самоорrанизационных процессов управления знаниями. 
Руководство организации должно стрем итъся к совершенствованию 
информационного обеспечения; к использованию контрактов, огранич и­
вающих пользование знаниевых ресурсов органи:iации в личных целях; к 
формированию эффективной структуры собственности и гарантий прав 
собственности; к выбору форм координации знаний с учетом специфиq­
ности инвестиций и возможной полноты контрактов; к созданию сис­
темных предпосылок для эффективного добросовестного партнерства; к 
внедрению механизмов контроля, обеспечивающих "автоматическую" 
реакцию на антиорганизационное поведение. 
ИНСТРУМЕНТЫ. Информационные технологии во многом спо­
собствуют успешному управлению знаниями, поскольку, как правило, 
реализованы в виде многофункциональных информационных сетевых 
систем, имеющих настраиваемые модули и реализующие различные ме­
тоды передачи информационных ресурсов, с1~тевого общения и хранения 
данных. В качестве инструмента управления знаниями автором расс.мот­
рена корпоративная информационная система, состоящая из модулей 
когнитивно-трансферного, когнитивно-алгоритмического, когнитивно­
креативного управления знаниями, корпоративного портала, через кото­
рой осуществляется взаимосвязь с пользователями и базой знаний. 
Структура корпоративной информационной системы управления зна­
ниями приведена на рис . 9 
ЭТАПЫ РЕАЛИЗАЦИИ. Согласно авторской концепции, органи­
зация должна поэтапно реализовывать свои когнитивные возможности, 
развивая управление знаниями от простых процесеов управления зна­
ниями (обучение и самообучение), к более сложным (создание и усо­
вершенствование имеющихся знаний). 
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ПРОmОЗИРУЕМЫЕ РЕЗУЛЬТАТЫ задаются разработанными 
целями системы управления знаниями в рамках долгосрочного, средне­
срочного и текущего планирования. 
ОЦЕНКА ВОЗМОЖНЫХ ПОСЛЕДСТВИЙ прогнозируется на 
основе сравнительного анализа когнитивных процессов в организации с 
аналогичными процессами в организациях того же профиля. 
,tt. Корпоративный портал 
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Рис. 9. Структура корпоративной информационной системы 
управле1UU13Н8НИRМИ 
11. Дополнена методика оценки экономического эффекта ис­
пользования системы управления знаниями в организации методи­
ческим подходом к оценке прироста выручки организации за счет 
когнитивных факторов. 
В процессе исследования автором выявлены когнитивные факторы, 
оказывающим существенное влияние на изменение прироста выручки 
организации, к ним относятся : обмен знаниями с внешней и внутренней 
средой, поиск знаний, выявление знаний у сотрудников, создание новых 
знаний, аккумуляция знаний. 
Оценка экономического эффекта использования системы управле­
ния знаниями в организации осуществляется по формуле (7): 
Е=ЛV~ - лс~ Q) 
где Л V03 - приращение выручки за счет приращения совокупного знания, 
взятого по всем типам управления; лссз - приращение затрат, необ­
ходимых на внедрение и эксплуатацию корпоративной системы 
управления знаниями. 
Затраты на создание и функционирование системы управления зна­
ниями включают затраты на персонал (менеджеры по управлению зна-
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ниями, привлеченные сотрудники) и создание и поддержку корпоратив­
ной информационной системы управления знаниями. 
Доля прироста выручк11 организации, полученной от использования 
системы управления знаниями, определяется с помощью весовых коэф­
фициентов, рассчитанных методом анализа иерархий, согласно которому 
попарно оцениваются все факторы, влияющие на совокупный прирост 
выручки организации, в том числе когнитивные. С помощью весовых 
коэффициентов, являющихся значениями нормализованных оценок век­
тора приоритета, определяется доля прироста выручки, полученной за 
счет каждого фактора. Для определе:ния прироста выручки организации 
за счет совокупности когнитивных факторов их доли суммируются. 
Произведение полученной доли на общий объем прироста выручки ор­
ганизации и даст значение Л усз. 
Функционирование эффективной системы управления знаниями 
должно обеспечивать не только прирост финансовых показателей, но и 
создание дополнительной стоимости организации. Ее оценка проводит­
ся с помощью показатепя экономической добавленной стоимости, опре­
деляемой по формуле (8): 
EV А сз == NOPA Т:3 - W АСС· САРIТ АLсз, (8) 
где NOPA Т" - чистая операционная прибьmь после налогообложения, 
полученная за счет использования системы управления знаниями 
руб; 
WACC - средневзвешенная стоимость капитала (требуемая инвесто­
рами норма доходности); 
САРIТАLсз - размер инвестированного капитала в систему управле­
ния знаниями, руб. 
12. По результатам внедрения разработанных автором методо­
логии и концепции проведён анализ управления знаниями в орrани·· 
зациях в современных условиях хозяйствования. 
За рубежом в рамках исследовательской программы МАКЕ, реали­
зуемой компанией Teleos, проводится ежегодное исследование Globa: 
МАКЕ - международный конкурс среди передовых компаний, работаю­
щих в сфере управления знаниями. По итогам 2010 г. победителями ста­
ли известные консалтинговые компании (Emst & У oung , Accenture, 
McКinsey & Company), производители компьютеров и программного 
обеспечения (Apple, IBM, Microsoft), сетевых услуг (Google), нефтегазо­
вые компании (Royal Dutch Shell, SchlumЬerge), причем установлено, 
что за десятилетие (2000-2010 гг.) их прибьmь бьmа примерно в 3 раза 
выше прибьmи аналогичных компаний. К сожалению, сегодня в России 
и других странах СНГ системы управления знаниями организаций рас­
пространены незначительно. 
В таблице 4 приводятся результаты внедрения диссертационного 
исследования в высокотехнологичных, наукоемких организациях Рос·­


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































Показатели эффекта, приведенные в табл. 4 убедительно доказыва­
ют достаточно высокую эффективность применения разработанных ав­
тором теоретических, методологических, методических по;южений и 
практических рекомендаций в современных условиях деятельности ор­
ганизаций. 
Использование авторской концепции управления знаниями в орга­
низации дает менеджменrу инструментарий повышения инновационной 
активности при внедрении новых и использовании имеющихся знаний, 
начиная от формулирования системы целеполагания деятельности в 
рамках развития знаниевых процессов в системе когнитивно­
алгоритмического, когнитивно-креативного и когнитивно-трансферного 
управления до формирования корпоративных баз совокупных знаний и 
оценкой эффективности их применения. 
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